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Personalentwicklung 

Peter  Conrad 


Personalentwicklung  (PE)  ist  ein  wichtiges  Instrument  des  Personalmanagements,  um  die 
Leistungskraft  und  Wandlungsfdhigkeit  von  Betrieben  und  Untemehmungen  zu  gestalten. 
Personalentwicklung  als  Managementfunktion  umfasst  drei  Teilsysteme:  die  zielgerichtete 
Beeinflussung  der  Qualifikationen  der  Mitarbeiter,  die  Entwicklung  und  Gestaltung  von 
Karrieremoglichkeiten  und  die  Gestaltung  der  Handlungsspielraume  der  Mitarbeiter.  Hauptaufgabe 
und  Gestaltungsziel  ist  die  nachhaltige  und  langfristige  Sicherung  der  Leistungs-  und 
Anpassungsfahigkeit  der  Untemehmung  bzw.  des  Betriebs. 
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1.  Grundlagen 

• 

Personalentwicklung  ist  ein  wesentliches  Aufgabengebiet  des  Managements  der 
Humanressourcen.  Urspriinglich  war  es  auf  die  geplante  Entwicklung  des  Personals  gerichtet, 
indem  seine  bestehenden  Qualifikationen  erweitert  oder  vertieft  und  neue  Qualifikationen 
vermittelt  wurden  (vgl.  Becker  1999).  Aus  Managementsicht  beinhaltet  die 
Personalentwicklung  ein  Biindel  von  Instrumenten,  um  Veranderungen  des  Umfeldes  der 
Untemehmung,  der  betrieblichen  Arbeitsprozesse,  sich  wandelnde  Erwartungen  der 
Mitarbeiter  an  ihre  Arbeitstatigkeit  und  berufliche  Entwicklung  sinnvoll  miteinander  in 
Einklang  zu  bringen.  Es  geht  darum,  das  menschliche  Arbeitsvermogen  unter  Verwendung 
sozial-  und  verhaltenswissenschaftlicher  Erkenntnisse  und  Methoden  (vorwiegend  aus  der 
Psychologie,  Arbeits-  und  Organisationssoziologie  sowie  der  Arbeits-  und  Betriebspadagogik) 
umzuformen  und  mit  den  sozialen  Bedingungen  sowie  betrieblichen  Anforderungen  der 
Leistungserstellung  zu  integrieren  (vgl.  Ridder  1999).  Ziel  ist  es,  hierdurch  zu  einer  erhdhten 
betrieblichen  Wertschopfung  zu  gelangen  (vgl.  Wunderer/von  Arx  1998). 

Personalentwicklung  als  eigenstandiges  Aufgabenfeld  hat  sich  seit  Ende  der  sechziger  Jahre 
des  vergangenen  Jahrhunderts  in  Theorie  und  Praxis  des  Personalmanagement  erfolgreich 
etabliert  (vgl.  Thom  1987). 

In  einer  engen  begrifflichen  Fassung  versteht  man  darunter  die  gezielte  Veranderung  von 
individuellen  berufsbezogenen  Kenntnissen,  Fertigkeiten  und  Fahigkeiten,  um  den 
Leistungsgrad  des  Mitarbeiters  und  dadurch  die  wirtschaftliche  und  soziale 
Anpassungsfahigkeit  der  Untemehmung  zu  erhalten  oder  zu  erhohen.  Nach  wie  vor  ist  dieses 
klassische  personenbezogene  Verstandnis  mit  seinem  berufs-  und  arbeitsbezogenen  Bildungs- 
bzw.  Sozialisationsschwerpunkt  ein  wichtiges  Aufgabenfeld.  Zunehmend  hat  sich  die 
Einschatzung  durchgesetzt,  dass  Arbeitshandeln  und  Leistungsverhalten  auch  durch  die 
Gestaltung  des  Kontextes  wesentlich  mitgepragt  werden.  Die  bediirfnisgerechte  Anpassung 
von  Arbeitsinhalten  (mikro-organisatorische  Ebene)  und  der  Arbeitsumgebung 
(Arbeitssystem-Ebene)  sind  hierfiir  Beispiele.  Des  weiteren  verlangt  die  Aufrechterhaltung 
der  betriebliche  Leistungsfahigkeit  nach  einer  systematischen  Planung  von  Karriereverlaufen. 


3 


In  einer  weiten  begrifflichen  Fassung  sind  daher  neben  die  Bereiche  Aus-  und  Weiterbildung 
weitere  Funktionsfelder  hinzugetreten,  die  jeweils  fur  sich  wie  im  Zusammenhang  mit  den 
anderen  Teilsystemen  der  Personalentwicklung  gestaltet  werden  konnen.  Es  handelt  sich  um 

•  die  systematische  Planung  und  Gestaltung  betrieblicher  Karrieren  (Karriereplanung) 

•  die  Erweiterung  von  Handlungs-  und  Kontrollspielraumen  uberwiegend  auf 
arbeitsorganisatorischer  Ebene.  Hierbei  spielen  die  individuellen  Fahigkeiten  zum 
Selbstmanagement  und  zur  Eigensteuerang  der  Mitarbeiter  eine  wichtige  Rolle.  So 
konnen  die  Flexibilitatsspielraume  hierarchiearmer  Strukturen  auch  produktiv  genutzt 
werden  (Gestaltung  der  Handlungsspielraume,  Verantwortlichkeiten  und 
Handlungsfahigkeiten). 

Die  gewollte  Beeinflussung  menschlichen  Verhaltens  im  Arbeitsbereich,  um  betriebliche 
Ziele  zu  erreichen  oder  den  Zielerreichungsgrad  zu  erhohen  (vgl.  Buhner  1997),  muss  stets 
auch  die  Identifikationsprozesse  der  Mitarbeiter  mit  ihrer  Untemehmung,  dem  Betrieb  und 
der  Aufgabenstellung  mitberiicksichtigen,  damit  sich  neu  erworbene  Kompetenzen  in 
konkretes  Arbeitshandeln  umsetzen  (vgl.  Conrad  1988a,  b;  Wunderer/Mittmann  1995;  Berthel 
1997;  Waldschmidt  1999).  Erst  die  Beriicksichtigung  der  spezifischen  individuellen  und 
sozialen  Momente  des  betrieblichen  Leistungsgeschehens  lasst  Personalentwicklung  auch 
okonomisch  wirksam  werden  (vgl.  Neuberger  1991). 

Betriebswirtschaftlich  betrachtet  sind  PersonalentwicklungsmaBnahmen  eine  Alternative  zur 
Beschaffung  (vgl.  Buhner  1997)  der  gewiinschten  oder  notwendigen  Qualifikationen  des 
Personals  iiber  den  Arbeitsmarkt  (Fremdbezug).  Bei  der  betrieblichen  Personalentwicklung 
handelt  es  sich  um  ein  Btindel  von  Instrumenten  /ManagementmaBnahmen,  die  mit  dem  Ziel 
eingesetzt  werden,  diese  Qualifikationen  selbst  zu  erstellen  (Eigenerstellung). 

2.  Ziele,  Arten  und  Adressaten  der  Personalentwicklung 

Die  Ziele  der  Personalentwicklung  speisen  sich  aus  den  drei  Herkunftsquellen 
gesellschaftliche  Zielsetzungen,  Ziele  der  Untemehmung  und  Ziele  des  Mitarbeiters.  Sie  sind 
aufeinander  abzustimmen;  dies  vollzieht  sich  nicht  immer  konfliktfrei.  Faktisch  sind  fur  die 
Personalentwicklung  die  betrieblichen  Interessen  und  Ziele  vorrangig  (vgl.  Neuberger  1990), 
aber  individuelle  Erwartungen,  Wiinsche  und  Motivation  in  Bezug  auf  Karriere  und 
personliche  Weiterentwicklung  mtissen  als  wichtige  Nebenbedingungen  bei  der  Planung  und 
Umsetzung  von  PersonalentwicklungsmaBnahmen  stets  mitbedacht  werden. 
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Folgende  Zielbiindel  werden  tiber  Personalentwicklung  angestrebt  (vgl.  Berthel  1997,  Staehle 
1999): 

•  die  Erhohung  der.  Wettbewerbsfahigkeit  der  Untemehmung, 

•  die  Erhohung  der  Anpassungsfahigkeit  der  Untemehmung  bzw.  des  Betriebs  an  sich 
wandelnde  okonomische,  soziale  und  gesellschaftliche  Bedingungen, 

•  die  Erhohung  der  Mitarbeitermotivation  und  ihrer  sozialen  Integration, 

•  die  Sicherung  eines  qualifizierten  Mitarbeiterstammes  und 

•  die  Reintegration  von  Arbeitslosen  in  den  Arbeitsprozess,  Umschulung  von 
Berufstatigen 

Dabei  sind  die  individuellen  und  bildungspolitischen  Anspriiche  der  Mitarbeiter  als 
Randbedingungen  einer  Gestaltung  mit  zu  beriicksichtigen  (vgl.  Staehle  1999).  Zu  beachten 
sind  in  diesem  Zusammenhang  Mitbestimmungs-,  Mitwirkungs-  und  Informationsrechte  des 
Betriebsrates  bzw.  des  Sprecherausschusses,  die  in  entsprechenden  Betriebsvereinbarungen 
dokumentiert  werden  (vgl.  Drumm  1995). 

Nach  ihrer  Nahe  zum  Arbeitsplatz  sind  folgende  Arten  der  Personalentwicklung  zu 
unterscheiden  (vgl.  Conradi  1983,  Staehle  1999): 

•  berufliche  Erstausbildung,  Einftihrung  neuer  Mitarbeiter,  Trainee-  und  systematische 
Einfiihrungsprogramme, 

•  Arbeitsunterweisung,  Erfahrungslernen  am  Arbeitsplatz,  systematischer 
Arbeitsplatzwechsel,  Arbeitsstrukturierung  mit  dem  Ziel  der  Qualifikationserhohung, 

•  Lemstatt,  Entwicklungsarbeitsplatze,  Qualitatszirkel, 

•  Betriebliche  und  uberbetriebliche  Weiterbildung,  Selbststudium, 

•  Karriereplanung,  Mitarbeiterfordemng, 

•  Outplacement,  Ruhestandsvorbereitung 

Da  durch  Personalentwicklung  die  Wandlungsfahigkeit  von  Untemehmungen  erhoht  werden 
soli,  werden  strategische  Neuausrichtungen  und  intemationalisierte  oder  globalisierte 
Geschaftstatigkeit  durch  vorauslaufende  oder  in  engem  zeitlichen  Bezug  dazu  stehende 
PersonalentwicklungsmaBnahmen  begleitet.  Man  setzt  an  den  beruflich  relevanten  fachlichen, 
methodischen,  sozialen  und  personlichen  Qualifikationen  und  Anpassungsfahigkeiten  der 
Mitarbeiter  an  und  verkoppelt  diese  mit  organisatorischen  und  strategischen 
Veranderungsinstrumenten  zu  einem  Instrumentemix. 
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Dieser  Funktionswandel  der  Personalentwicklung  zeigt  sich  auf  folgenden  Feldem: 

•  induziert  durch  technologischen,  sozialen  und  kulturellen  Wandel  entstehen  neue 
qualifikatorische  Anforderungen,  die  iiber  PersonalentwicklungsmaGnahmen 
gemeistert  werden  konnen.  Die  Bedeutung  kultureller  Sensibilitat  nimmt  ebenso  zu, 
wie  die  Notwendigkeit  zur  Beherrschung  unterschiedlicher  Sprachen; 

•  Karrieren  vollziehen  sich  starker  als  bisher  international  und  in  unterschiedlichen 
Kulturraumen.  Einzelbetriebliche  Karriereansatze  verlieren  an  Bedeutung,  weil  sich 
Untemehmungen  strategisch  neu  ausrichten  oder  verstarkt  zu  Netzwerken  integrieren; 
Netzwerkkarrieren  und  entsprechende  Karrierekonzepte  miissen  entwickelt  werden; 

•  begleitet  wird  dieser  Aufgabenwandel  der  herkommlichen  Personalentwicklung  durch 
ein  verandertes  Managementdenken,  das  starker  auf  'weiche'  Mittel  der 
Flandlungskoordination  ausgerichtet  ist.  Da  Untemehmungs-  bzw. 
Organisationskulturen  hierbei  auch  eingesetzt  werden,  um  zu  intensiverer  und 
reibungsloserer  Zusammenarbeit  der  Mitarbeiter  beizutragen,  wird  das  Management 
von  Organisations-  und  Untemehmungskulturen  wichtiger. 

Tm  Hinblick  auf  zunehmende  Intemationalisierungserfordemisse  fiihrt  dies  dazu,  dass 
einzelne  der  genannten  Arten  erweitert  bzw.  erganzt.  werden.  Dann  treten  hinzu  (vgl.  z.B. 
Djarrazadeh/Schwuchow  1993;  Wolf  1994;  Weber  et  al.  1998): 

•  Auslandseinsatze  im  Rahmen  von  Einfuhrungsprogrammen 

•  Auslandseinsatze  zur  Sammlung  intemationaler  Erfahrungen 

•  Bildung  international  zusammengesetzter  Mitarbeitergruppen 

•  International  ausgerichtete  Programme  des  Arbeitsplatzwechsels 

•  Cross-Cultural  Management-Trainings 

•  Internationales  Untemehmungs-  bzw.  Organisationskultur-Management 

Als  eigenstandige  neue  bzw.  neu  zu  entwickelnde  Arten  der  Personalentwicklung  sind  zu 
nennen  (vgl.  Sattelberger  1991;  Schreyogg/Oechsler/Wachter  1995;  Picot/Reichwald/Wigand 
1996;  Prange  1996): 

•  die  Gestaltung  organisationaler  Lemprozesse, 

•  die  Gestaltung  und  das  Management  von  Organisationskulturen  und 

•  die  Einrichtung  von  Netzwerkkarrieren. 

Fiihrungskrafte  und  kaufmannische  sowie  technische  Angestellte  sind  die  hauptsachlichen 
Adressatengruppen  der  betriebliche  Personalentwicklung.  An-  und  ungelemte  Arbeitnehmer 
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sowie  Facharbeiter  wurden  in  den  letzten  Jahren  verstarkt  durch  offentlich  geforderte 
MaBnahmen  weiterqualifiziert  (vgl.  Staehle  1999). 

Die  Personalentwicklung  fur  Fuhrungskrafte  und  den  Fuhrungskraftenachwuchs  bildet 
aufgrund  ihrer  Funktionsbedeutung  ein  eigenes  Segment  innerhalb  vieler 
Personalentwicklungskonzepte;  hierfur  hat  sich  der  Begriff  der  Fuhrungskrafteentwicklung 
oder  der  Managemententwicklung  eingebiirgert. 


3.  Hauptaufgaben  und  Instrumente 

Neben  der  Personalfiihrung,  der  Motivation  und  der  Gestaltung  der  monetaren  und  nicht- 
monetaren  Anreize  ist  die  Personalentwicklung  ein  weiteres,  wichtiges  Instrumentebiindel, 
um  das  Arbeits-  und  Leistungshandeln  der  Mitarbeit  zu  beeinflussen  bzw.  zu  erhohen  (vgl. 
Berthel  1997;  Staehle  1999).  Die  konkrete  Programmplanung  in  den  Teilgebieten  der 
Personalentwicklung  vollzieht  sich  mehr  oder  weniger  partizipativ  (vgl.  Domsch  1983). 
Folgende  drei  Teilsysteme  sind  zu  gestalten: 


3.1  Aus-  und  Weiterbildung 

Bei  der  Aus-  und  Weiterbildung  steht  der  berufliche  Bezug  im  Vordergrund.  Im  einzelnen 
sind  hier  zu  nennen  (vgl.  Berthel  1997): 

•  die  berufliche  Erstausbildung, 

•  die  Erganzungs-  bzw.  Anpassungsweiterbildung, 

•  die  Aufstiegsweiterbildung, 

•  die  Umschulung  sowie 

•  die  berufliche  Rehabilitation,  die  Wiedereingliederung  von  Langzeitarbeitslosen  und 
die  ErschlieBung  von  Humanressourcen,  die  dem  Arbeitsmarkt  bislang  nicht  oder  nur 
eingeschrankt  zur  Verfiigung  standen. 

Unter  der  beruflichen  Erstausbildung  sind  dabei  die  betrieblich  veranlassten  und  teilweise 
gesetzlich  normierten  BildungsmaBnahmen  (duales  System)  zu  verstehen,  die  fiir  die 
Durchfiihrung  bestimmter  Tatigkeiten  oder  Berufe  notwendig  sind;  Fort-  und 
WeiterbildungsmaBnahmen  beinhalten  organisierte  Lemprozesse,  die  auf  einer  bereits 
vollzogenen  Bildungsphase  aufsetzen. 
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3.2  Karriereplanung 

Unter  einer  Karriere  versteht  man  jede  beliebige  Stellenfolge  in  einem  betrieblichen  Gefiige, 
die  ein  Mitarbeiter  im  Laufe  seiner  Zugehorigkeit  durchlauft  (vgl.  Berthel  1997).  Als 
Karriereplanung  gilt  die  gedankliche  Vorwegnahme  einer  Stellenfolge.  Karriereplanung 
unterscheidet  sich  demnach  von  improvisierten,  bloB  zufalligen  Beforderungs-  oder 
Versetzungsentscheidungen,  weil  sie  gezielt  erfolgt.  Verstarkt  bezieht  man  sich  dabei  nicht 
auf  die  Zielplanung  fiir  einzelne  Positionen,  sondem-  auf  Positionsmehrheiten 
('Positionsfamilien'),  die  iiber  gemeinsame  Anforderungscharakteristika  verfiigen.  Planerisch 
beriicksichtigt  werden  mtissen  des  weiteren  sich  lebenszeitlich  wandelnden  Erwartungen  an 
berufliche  Karrieren,  wobei  nach  den  Phasenmodellen  der  Karriereentwicklung  jeweils 
typische  Erwartungs-  und  Leistungsprofile  der  Mitarbeiter  zu  bewaltigen  sind  (vgl.  z.B. 
Schein  1978). 

Eine  sich  zunehmend  verandemde  Leitungsgliederung  (Abbau  von  Managementebenen  im 
Zuge  von  Enthierarchisierung,  vermehrter  Einsatz  sich  selbststeuemder  Teams  bzw. 
Arbeitsgruppen)  stellt  die  Karriereplanung  vor  neue  Herausforderungen,  da  sich  das  Angebot 
an  klassischen  hierarchischen  Aufstiegsmoglichkeiten  zunehmend  verknappt  hat. 

Einerseits  sind  drei  unterschiedliche  Karrierevorstellungen  zu  unterscheiden,  die  jeweils  fiir 
sich  genommen  eigene  Entwicklungsmoglichkeiten  bieten.  Andererseits  haben  sich 
verschiedene  Entwicklungspfade  herausgebildet,  die  als  Altemativen  zur  klassischen 
Fiihrungslaufbahn  dienen  konnen.  Je  nach  betrieblichen  Erfordemissen  und  individuellen 
Fahigkeiten  und  Erwartungen  konnen  Mitarbeiter  im  Hinblick  auf  die  verschiedenen 
Karrierearten  entwickelt  werden.  Auch  sind  Wechsel  zwischen  den  Karrierearten  und  ihre 
Kombination  moglich. 

Im  Hinblick  auf  die  Verlaufsrichtung  von  Karrieren  sind  drei  Arten  zu  unterscheiden  (vgl. 
Schein  1978): 

•  die  hierarchische  Karriere;  sie  beinhaltet  den  vertikalen  Aufstieg  in  einem 
Stellengefiige.  Dies  entspricht  dem  bislang  immer  noch  vorherrschenden  Bild  von 
erfolgreicher  Tatigkeit,  eng  verbunden  mit  dem  Zuwachs  an  Positionsmacht, 
personeller  und  fachlicher  Verantwortung,  Einkommen  und  gesellschaftlichem 
Prestige; 
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•  die  horizontale  Karriere;  sie  bezeichnet  eine  berufliche  Entwicklung,  die  sich  als 
Erfahrungs-  und  Erkenntniszuwachs  vollzieht,  ohne  dass  eine  hierarchisch 
,  hoherliegende  Position  tibemommen  wird.  Es  handelt  sich  um  eine 
Seitwartsbewegung  etwa  in  der  Form  einer  Versetzung  auf  eine  andere,  gleichwertige 
Aufgabenstellung  bzw.  Position  in  einem  anderen  Funktionsbereich; 

•  die  zentripetale  Karriere;  sie  ist  ebenfalls  eine  nicht-hierarchische  Form  der 
beruflichen  Weiterentwicklung,  sie  bezieht  sich  auf  den  Wechsel  von  einer 
dezentralen  zu  einer  zentralen  Organisationseinheit,  ohne  dass  es  hierbei  zu  einem 
Kompetenzzuwachs  kommt. 

Neben  der  Fuhrungslaufbahn  als  dem  Prototyp  hierarchischer  Karriere  sind  Fachlaufbahnen 
und  Projektlaufbahnen  zu  nennen,  die  beide  hierarchische  Elemente  ('Aufstieg')  beinhalten, 
sich  aber  im  Hinblick  auf  die  Vorgesetztenaufgaben  der  Mitarbeiterfiihrung  deutlich  von  der 
Fuhrungslaufbahn  unterscheiden.  Fachlaufbahnen  oder  Spezialistenlaufbahnen  sind  durch 
ihren  hohen  fachlichen  Bezug  der  Aufgabenstellungen  bei  gleichzeitig  geringer 
Personalfilhrungsverantwortung  gepragt;  Projektlaufbahnen  vollziehen  sich  in  zeitlich 
begrenzt  tatigen  Projektgruppen,  wobei  die  •  individuelle  Entwicklungsperspektive  darin 
besteht,  nach  und  nach  an  groBeren  Projekten  mitzuwirken  oder  diese  zu  organisieren. 

3.3  Gestaltung  der  Handlungsspielraume 

Gegenstande  der  Personalentwicklung  sind  auch  die  Gestaltung  von  Arbeitsinhalten  und  von 
Handlungsspielraumen  fur  die  Aufgabendurchfuhrung;  in  diesem  Sinne  werden  Kontexte  ftir 
individuelles  Arbeirshandeln  gestaltet.  Besondere  Bedeutung  haben  die  Arten  der 
Arbeitsfeldstrukturierung,  die  zu  einer  mengen-  oder  artmaBigen  VergroBerung  des 
Arbeitsfeldes  fiihren  (vgl.  Ulich  1994). 

•  Die  Aufgabenerweiterung  und  der  Aufgabenwechsel  beinhalten  mengenmaBige 
VergroBerungen  des  Arbeitsfeldes  ist.  Im  ersten  Fall  werden  den  bisherigen  Aufgaben 
neue,  von  den  Anforderungen  her  gleichartige  Aufgaben  hinzugefiigt.  Beim 
Aufgabenwechsel  geht  es  zum  einen  um  eine  Rotation  des  Mitarbeiters  auf  inhaltlich 
gleichwertige,  von  den  Tatigkeitsvollziigen  her  aber  unterschiedliche  Aufgaben 
innerhalb  eines  Funktionsbereichs.  Dies  ist  ein  Schwerpunkt  der  Entwicklung  von 
Fachkraften.  Zum  anderen  gibt  es  funktionstibergreifende  Aufgabenwechsel,  die  die 
Ubemahme  von  Aufgabe  mit  unterschiedlichen  Anforderungen  beinhalten.  Solche 
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funktionsubergreifenden  Wechsel  sind  eher  typisch  fur  die 
Fiihrungskrafteentwicklung. 

•  Die  Aufgabenanreicherung  beinhaltet  einen  artmaBigen  Wandel  des  Aufgabeninhalts; 
neue,  interessantere  und  schwierigere  Aufgabenanteile  treten  zu  den  bisherigen  hinzu, 
es  werden  hohere  Anforderungen  gestellt. 

.•  Die  Ubertragung  von  Planungs-,  Regelungs-  und  Kontrollaufgaben  auf 
Arbeitsgruppen  oder  Teams  ftihrt  zu  ihrer  Teilautonomie;  Planungs-  und 
Kontrollaufgaben,  die  bislang  durch  Fremdkontrolle  iiber  den  Vorgesetzten  erbracht 
wurden,  werden  in  die  teilautonome  Gruppe  zuriickverlagert.  Dies  hat  insgesamt 
veranderte  Managementfunktionen  zur  Folge. 

Bildete  bis  in  die  siebziger  Jahre  die  Idee  der  SchlieBung  von  Qualifikationsliicken  das 
Zentrum  von  Gestaltungsiiberlegungen,  so  wurde  in  den  nachfolgenden  Jahren  die 
Verbindung  von  Fort-  und  WeiterbildungsmaBnahmen  mit  den  Leistungs-  und 
Anpassungsproblemen  auf  der  Untemehmungsebene  verstarkt.  Dies  hat  mit  dazu  beigetragen, 
dass  Personalentwicklung  heute  integraler  Bestandteil  des  Managements  von  Wandel  ist,  der 
die  Potentialentwicklung  der  Mitarbeiter  als  zentrales  Erfolgsmoment  begreift. 
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